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と，さらには，こうした戦略に対応可能な協調的組織体制を構築することが重要であるこ




























イン（例えば，Clark and Fujimoto,1991,和訳 1993;Iansiti,1992）（3）新製品開発組織の構造（例
えば，Clark and Fujimoto,1991,和訳 1993;Henderson and Cockburn,1994）の 3 つの側面から部
門間の協調の在り方とそれが事業成果に与える影響に関し研究を積み重ねて来た。 
この中でも先行して研究が行なわれたのが，新製品開発組織におけるコミュニケーショ














ジニアリングプロセス間の調整として捉えた Clark and Fujimoto（1991,和訳 1993）の研究も
同様の視点を持つ一つの研究であると言えよう。 
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表 2.1 本研究の位置づけ 
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3.事例研究1 
3-1 欧州 GSM 市場の概要 
欧州地域でデジタル移動通信システムの標準規格として採用しているのがGSM方式であ


















も関らず X 社は三星より市場競争にて優位となっている。図 3.1 の 1998 年から 2004 年の
欧州 GSM 市場における X 社と三星の市場シェアの比である。市場に X 社と三星の 2 社が
存在すると仮定し，2 社の市場シェアの合計を 100％とした場合，1998 年から 2004 年まで
X 社と三星の市場シェアである。2003 年まで X 社は三星の約 4 倍の市場シェアを獲得して 
 
                                            
1 本研究は，2005 年～2008 年において三星電子の欧州端末事業担当者，旧国立研究所の管理者に計 5 回
のインタビューと 2010 年度に実施した X 社の欧州端末事業担当者への 1 回のインタビュー及びメールの
やり取りによって記載するものである。各々のインタビューは 1 時間半～2 時間に及んでおり，インタビ
ューとメールで補えなかった内容は，新聞，雑誌，HP，調査機関のデータ集等の資料を用いて補っている。 
2 GSM 方式は，欧州郵便電気通信主管庁会議が設立した GSM（Groupe Special Mobile）が議論を通し採
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図 3.1 欧州 GSM 市場における端末メーカーの市場シェア推移 
 
（出所）A 社と三星の市場占有率は各社インタビューから，その他の企業データは 


















応したこと，彼らの GSM 方式に対する技術的理解が進んだことが要因として考えられる。 
表 3.1 は欧州 GSM 市場における端末構成部品の統合及びその変遷を示している。表から
もわかるように無線部，ベースバンド信号処理部の機能統合が進み 2001 年にはプラットフ
ォームとそれに適合するアプリケーション部門を購入すれば，端末開発が可能となってい
                                            
4 2004 年以降の市場シェア推移を記載しないのは，X 社が特定出来る可能性が高まるためである。さらに，
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表 3.1 欧州 GSM 市場における端末構成部品の統合及びその変遷 






















3-3 欧州 GSM 市場における三星と X 社の製品開発体制及び組織体制 
（1）三星の製品開発と組織体制 
 三星は 1996 年に欧州 GSM 市場へ参入した。だが，当初は安定した通話機能を持つ端末








め，技術的に優れた GSM 用の端末開発が行われる状況ではなかった6。 
 それが，1998 年から欧州 GSM 市場で汎用的な部品や部品モジュールが販売され，さらに
2001 年には汎用プラットフォームが登場したことから，端末開発の在り方は変化した。 
 1998 年から 2004 年までの間，三星が選択した製品開発手法は，欧州 GSM 用の市販の汎
                                            
5 高永才（2008）「複数市場に対応する製品開発-欧州 GSM 市場をめぐる日韓の携帯電話端末における競
争の事例-」『一橋大学商学研究科博士論文』一橋大学商学研究科を参照。 
6 韓国の旧政府系研究所 A の前研究員 B 氏インタビューより（2006 年 11 月）。 





こうした製品開発手法を支えたのは，図 3.2 に示されている組織体制であった。図 3.2 か
らもわかるように多様性が求められる筺体のデザインやアクセサリーは国内事業と海外事
業で共通利用していた。その割合は約 7 割であった。さらに，CDMA 方式の端末を製造す













（出所）三星の前管理者 C 氏インタビューより（2006 年 3 月）筆者作成. 
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（出所）三星の前管理者 C 氏インタビューより（2006 年 3 月）筆者作成. 
（注 1）2010 年現在の無線事業部の組織体制は不明. 
 



























































                                            
7 X 社管理者 A 氏「2006 東京国際デジタル会議」公演資料より。X 社へのメールインタビュー時（2011
年 1 月）に入手したが出所は不明。 
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こうした製品開発を支えるのは，X 社独自の組織体制であった。三星が国内事業部と海外
事業部を分け，両事業部間の協調関係に注力していたのに対し，X 社は 1999 年よりプラッ
トフォームの共有によって協調体制を構築し，同時に各製品開発プロジェクト間の競争を
誘発する組織体制を導入した。 
図 3.4 は X 社の GSM 市場に対応した端末開発組織体制である。この組織体制は，1999
年から 2005 年まで採用された。 
 
 
図 3.4 1999 年から 2005 年までの X 社の端末開発における組織体制 
 
（出所）X 社 D 氏インタビューより（2010 年 9 月）筆者作成. 
 
例えば，図 3.4 のプロジェクト A のチーム X で電子・機構部品を担当する C 氏は，世界
各国の部品サプライヤーと自ら担当する部品の価格交渉を行う。さらに，部品を組み合わ
せ個別の顧客のニーズに対応する，という部品のカスタマイズ化を通した売上拡大を要求



















































の端末の ASP（Average Sales Price）=平均販売価格は差を見せることになる8。 
2000年から2004年の間，三星の端末は平均170ドルから230ドルの間で販売されており，
X 社の端末は 170 ドルから 120 ドルで販売されている9。X 社の ASP は他の大手端末メーカ
ーと比較しても低く，業界で 1 位，2 位を争う安さである。 
X 社の ASP が他社のそれと比較し低い理由の一つは，プラットフォームを端末間で共通
利用しただけでなく，その中での協調と競争システムを構築したためである。この戦略を
導入していない 1996 年 6 月時点で X 社は，前年度比 18％の純売上高の下落を見せており，
その要因として端末部品の価格の高さを指摘している10。それに X 社の端末事業管理者は，
X 社がかつて世界 10 か所の R&D センターでバラバラに製品開発を行い，機種数の増加，
高機能化に伴って開発コストと開発期間が増大する傾向にあったことを述べており，そう
した課題に対応するために 1999 年にプラットフォームを共通利用する戦略を導入したこと
を明らかにしている11。上記の ASP は戦略導入後の X 社の ASP であり，他の企業より低い
数値を示していることは，端末開発プロセスにおける効率化が ASP を低下させた一因とな
っていると推測される。 
                                            
8 Walkely,T.M and A Kapur（2005）「Global Wireless Handset Market-Solid Handset Expected in 2005」
Piper Jafrray Co., Equity Research.より筆者抜粋。 
9 このデータには CDMA 規格，GSM 規格の両方の ASP が含まれているため，GSM 用端末の ASP であ
ると明言することはできない。しかし，CDMA 規格に対応した端末と GSM 規格に対応した端末の ASP
の差額が，三星においては平均 20 ドル以内であったため，GSM 端末の ASP の差を示す一つのデータと
して用いている。また，三星の欧州事業担当者へのインタビューからも（2006 年 3 月）X 社の ASP が他
社より低い事が明らかとなっている。 
10 X 社 HP 1996 年 Press Release より筆者抜粋（守秘義務のため X 社の HP のアドレスは記載しない）。 
11 「2006 東京国際デジタル会議」資料より筆者抜粋。但し，正確な出所は不明。X 社メールインタビュー
時に入手したものである。 
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を採用した 1999 年から 2004 年まで毎年，年 2％から 12％の成長を見せている。それに対
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